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Vorwort - Die Zukunft der Arbeit

Die Digitalisierung hat es nicht leicht in Deutschland. Sie wird von vielen Seiten
kritisch beobachtet. Da wdren die Arbeitnehmervertreter, die eine ungesteuerte
Flexibilisierung des Arbeitsmarktes befiirchten, die Arbeitgeber der Groften

und der KMU, die erst langsam mitbekommen, was da auf sie zukommt und die
Parteien, die es nicht gewohnt sind, dass sie sich die Meinungsbildung und die
Entscheidungsfindung mit digital aktiven und miindigen Biirgern teilen sollten.
Dazu kommen immer mehr Menschen, denen die heutigen Arbeitsstrukturen zu
eng sind und die die verfiigbaren Elemente der Digitalisierung nutzen, um sich
Arbeitsfreiraum zu verschaffen.

Uberforderte Arbeitgeber, Arbeitnehmervertreter und ihre Fithrungskréfte
ringen um die Macht, wo eigentlich keine mehr ist. Die neu gewonnenen Frei-
heiten wie transparente und kollaborative Kommunikation miissen sie erst
anwenden, um sie auch wertschatzen zu konnen. Das macht die Digitalisierung
zur gesellschaftlichen Kulturfrage. Mit allen Widrigkeiten, die darin stecken.

Die Digitalisierung erfasst inzwischen viele Lebensbereiche und ist selbst in
etablierten Medien tdgliches Thema. Der Arbeitsplatz und die Arbeitskultur
sind derjenige Lebensbereich, der dabei vielleicht fiir die meisten Menschen

in diesem Lande von Bedeutung ist. Er erfahrt mit die wichtigste Veranderung.
Sprich: Wir erneuern das Selbstverstandnis von dem, was die Politik gern , gute
Arbeit“ nennt.

Den Bedarf dieser Erneuerung erkennen zunehmend auch die verantwortlichen
Ministerien, Lobbyverbande der Wirtschaft und Arbeitgeber sowie die Gewerk-
schaften. In den letzten Jahren wiesen Pioniere und Vordenker bereits aus—
fiihrlich auf die Folgen fiir die Zukunft der Arbeit hin. Arbeitgeber, Politik und
Gewerkschaften haben lange nicht an die Relevanz dieser Verdnderungen
geglaubt. Jetzt, da sie allgegenwadrtig sind, stiirzen sich die bekannten Institu-
tionen auf das Thema und versuchen ihre jeweiligen Interessen durchzusetzen.
So findet auch Ende 2015 wieder der IT-Gipfel statt, bei dem all diese Institutio-
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nen und Player aufeinandertreffen. Und sie proklamieren erneut, sie hatten die
Digitalisierung erfunden.

Wir wollen mit diesem Papier bewusst andere Wege gehen. Dafiir setzten sich
nach dem Barcamp Arbeiten 4.0 im Juni diesen Jahres engagierte Autorinnen
und Autoren aus verschiedenen Bereichen des beruflichen Spektrums zusam-
men. Sie haben sich vorgenommen, das Thema ,,Zukunft der Arbeit“ einmal
aus einer fiir die laufende Diskussion ganzlich ungewdhnlichen Perspektive

zu betrachten: Die Autorinnen und Autoren nehmen in ihren Beitrdgen den
Menschen in den Mittelpunkt. Welche Anderungen ergeben sich aus der Digitali-
sierung fiir den einzelnen Arbeitnehmer, den Selbststindigen, die Freelancerin,
aber auch die vielen ehrenamtlich Engagierten in Deutschland? Wahrend Kriti-
ker in der Digitalisierung vor allem die Moglichkeit erkennen, das neoliberale
Paradigma von der 6konomischen Verwertbarkeit des Einzelnen umzusetzen,
sehen die Befiirworter der konsequenten Digitalisierung die Chance in der
Umsetzung altruistischer, kollaborativer oder vom Teilen gepragter Handlungs-
maximen und damit als Gegenposition zur marktwirtschaftlichen Logik des
Wettbewerbs der Arbeitnehmer untereinander.

Wir wollen den Blick aber endlich auch iiber den nationalen Tellerrand wagen.
Denn Digitalisierung ldsst die Welt zusammenschrumpfen und macht unsere
Zukunft der Arbeit auch von globalen Trends abhdngig. Unter welchen Rahmen-
bedingungen wirkt eigentlich die Digitalisierung? Wir miissen Fragen der Migra-
tion, der Demografie, der Globalisierung und der weltweiten Bildungsexpansion
betrachten. Welche verdnderten Anforderungen, aber auch riesigen Chancen
bringen die globalen Rahmenbedingungen fiir Bildungsinvestitionen des Einzel-
nen, fiir berufliche Tatigkeiten, fiir das Verhdltnis des Arbeitnehmers zum
Arbeitgeber und fiir das Selbstverstdndnis von Arbeit, Leben und Familie mit
sich? Die tiblichen Verdéchtigen - Institutionen - klopfen schon mit schein-
baren Wahrheiten an die Tiir, mit dem Ruf nach mehr oder auch nach weniger
Regulierung. Dabei suchen die Menschen zunehmend nach individuellen Losun-
gen fiir diese Herausforderungen und geben sich nicht mehr mit Pauschalitdten
zufrieden.

Wir wollen mit unserer Sichtweise den Entscheidern und den einzelnen Men-
schen in Deutschland eine interessante alternative Perspektive auf diese soge-
nannte Digitalisierung anbieten und die so wichtige Debatte zur Veranderung
der Arbeit, wie sie ja durch das Griinbuch des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales bereits aufgenommen worden ist, um eine zivilgesellschaftliche Kom-
ponente erganzen. Das Paper versteht sich als gewollt vielfdltiges Dokument. Es
ist als klassische ,,Karteikarten-Sammlung“ zu verstehen, aus der man sich the-
matisch bedienen kann und fiir die man auch nur Ausschnitte liest.

Die vorliegenden Texte beinhalten entsprechend der Vielfalt der Sichtweisen
und Autoren jeweils unterschiedliche Zitierweisen. Dariiber hinaus verwenden
die AutorInnen mannliche, weibliche und auch gemischte Schreibweisen.
Diversitat geht vor Normierung. Alle hier geduflerten Meinungen stellen die
jeweilige Privatmeinung der Autoren dar.

Um in den sozialen Medien auf die Proklamation zur Zukunft der Arbeit zu
referenzieren, verwendet bitte den Hashtag: #zukunftderarbeit
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Die gesellschaftliche
Ebene - Digitalisierung auf
dem Arbeitsmarkt

Kristallkugel oder
sicheres Szenario:
Arbeitsplatzentwicklung
durch Digitalisierung

VON NICOLA PESCHKE UND
BIRGIT WINTERMANN

Die Digitalisierung ist — dicht gefolgt von Globali-
sierung und demografischem Wandel - derzeit
sicher der am meisten diskutierte Megatrend rund
und um die Arbeitswelt. Und inzwischen setzt sich
auch immer mehr die Erkenntnis durch, dass die
Verdanderungen nicht mehr aufzuhalten sind und

nun schon Dinge moglich sind, die vor Kurzem
noch reine Science-Fiction zu sein schienen.

Mit der ddmmernden Erkenntnis stellt sich jedoch
nun die ganze Republik die Frage: Was genau
bedeutet das fiir die Arbeitswelt? Die Einschatzun-
gen und Spekulationen bedienen das ganze Spek-
trum von Angst und Sorge um die Arbeitspldtze
iiber das Szenario zusammenbrechender Sozial-
systeme bis hin zu der Einschatzung, dass alles
besser werden wird. Aber was davon wird nun
wirklich eintreten?

Fakt ist, dass in fast allen Wirtschaftsbereichen
automatisierte Abldufe bereits zum Arbeitsalltag
gehoren und dadurch altvertraute Arbeitsabldufe
komplett verdndert werden oder auch ganz wegfal-
len. Maschinen und Roboter iibernehmen langst
Préizisionsaufgaben und verdrangen den Menschen
aus den Produktionshallen. Algorithmen werden
immer mehr im Arbeitsalltag der sogenannten
Wissensarbeiter zum Einsatz kommen.
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Auf dem Weg indie
kollaborative Wissens- bzw.
Netzwerkgesellschaft

VON ROLAND PANTER, GEBHARD BORCK
UND JORN HENDRIK AST

Der digitale Wandel verdndert Gesellschaft und
Arbeitsmadrkte. Besonders die durch Internet und
digitale Applikationen entstehende Transparenz
im Bereich menschlicher Kommunikation tragt
dazu bei. Das fingt an bei der Art und Weise, wie
wir heute in Social Media Wissen teilen und geht
bis zu der Situation, dass wir zu nahezu jedem
Thema im Internet relevante und belastbare Infor-
mationen finden. Die Veranderungen sind gigan-
tisch und disruptiv. Etablierte, traditionelle
Geschdftsmodelle werden in Windeseile auf den
Kopf gestellt. Die Verdnderungen gehen so weit,
dass die Teilnehmer an dieser vernetzten Welt
denen gegeniiber im Vorteil sind, die sich ihr ent-
ziehen. Erstere kaufen bessere Produkte, geben
weniger Geld dafiir aus, erhalten diese Produkte
schneller, mit besseren Serviceleistungen und
teilen anschliefend ihre Erfahrungen mit anderen
Menschen. Das alles findet in Echtzeit statt und
hat das Zeitalter gedruckter Anleitungen langst
iberlebt.

Die Folge: Teilhabe erfordert Teilnahme. Es bedarf
eines (minimalen) technischen Verstindnisses,
einer Grundausstattung an technischem Gerat und
der Bereitschaft, sich mit dem Internet auseinan-
derzusetzen. Ein grofles Thema dabei ist Medien-
kompetenz, denn es reicht langst nicht mehr nur
im Internet nachzulesen. Vielmehr muss man
beurteilen kdnnen, ob die Quelle der Informationen
zuverldssig ist, die man gerade vor sich hat. Die
Anforderungen steigen gerade fiir Gesellschafts-
schichten, die sich heute noch nicht sicher im
Informationsmedium Internet bewegen. Denn es
geht auch um unabhdngige Meinungsbildung und
damit die politische Entwicklung in unserem Land.
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Eine aufgekldrte Gesellschaft kann von Kollabo-
ration und Vernetzung vermutlich iberwiegend
profitieren. Wege werden kiirzer, Zeit kann effek-
tiver genutzt werden. Das Selbststudium in virtu-
ellen Lernumgebungen kann beispielsweise ein
Prasenzstudium ersetzen und Bildung damit von
Ort und Zeitpunkt entkoppeln.

Auch bewirkt das Internet langst eine Verldange-
rung der realen Welt hinein in die Ebene der
Virtualitat. Das Prinzip ist: Informationen wer-
den dokumentiert, verbreitet, beurteilt und fiir
alle verfiigbar. Natiirlich auch mit der Gefahr
bewusster Manipulation. Dennoch bietet genau
das - bei aller Entfremdung, die in unserer Gesell-
schaft beklagt wird - die Chance, als Gemeinschaft
wieder enger zusammenzuriicken und Werte neu
zu verhandeln.

Die spannende Frage ist dabei: Wie wollen wir
kiinftig mit dem Wert Vertrauen umgehen?

Wollen wir unseren Vertretern in Politik, Verban-
den, Wirtschaft und dergleichen vertrauen? Trans-
parenz ist eine Moglichkeit dazu. Eine Transpa-
renz, die es ermoglicht, gesellschaftsundienliches
Verhalten zu entdecken und zu verfolgen. Noch
fehlen nachhaltige Ideen, wie wir damit klug
umgehen konnen.

Doch es ist mehr als notwendig, eine genaue Vor-
stellung von den Anforderungen an den Arbeits-
alltag der Zukunft zu bekommen. Bereits heute
gibt es erhebliche Unterschiede bei Arbeitskultur
und Anforderungen fiir moderne Arbeitspldtze.
Einer relativ kleinen Anzahl innovativer Arbeiter
stehen viele analoge Arbeitspldtze mit nur unzu-
reichend vernetzten Arbeitenden gegeniiber. Eine
vernetzte Arbeitswelt, die es schafft vorurteilsfrei
verschiedene Arbeitskulturen zu integrieren, ist
(noch) nicht Bestandteil des Skillsets, fiir das wir
Deutschen in der Welt berithmt sind. Der Weg zu
einem neuen Verstdndnis von ,,Made in Germany“
geht nur iiber umfangreiche Bildungsangebote und
die unbedingte Bereitschaft, das vernetzte Arbei-
ten zu erlernen.
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Die intelligenten Systeme sind also umfassend
angekommen in unserem Alltags- wie Berufs-
leben. Und dann soll die Interaktion von Mensch
zu Mensch noch 1.0 funktionieren - mit starren
Hierarchien und festgelegten Entscheidungen, die
Einzelne treffen ohne dabei das Wissen der Vielen
berlicksichtigen zu wollen oder zu miissen? Ware
eine intelligente Vernetzung mit disruptiven Mog-
lichkeiten der Kreativitat nicht unbedingt notwen-
dig? Trauen wir der Interaktion von Mensch-Ma-
schine mehr zu als der Interaktion von Mensch zu
Mensch?

Menschen sind kreativer, konnen Empathie erle-
ben, vermitteln und in Wertschopfung umsetzen.
Das ist ein Faktor, der den Maschinen (bisher)
fehlt.

Auch Innovation entsteht in der Cloud - in der
Interaktion von Mensch und Maschine sowie im
Netzwerken von Mensch zu Mensch, im Lernen
voneinander. Jeder, der mit neuen Formen der
Vernetzung positive Erfahrungen gemacht hat, will
nicht mehr zuriick in das Arbeiten 1.0 nach starren
Hierarchien und traditionellen Begrenzungserfah-
rungen.

Wie also kommt man von Arbeit 1.0 zu Arbeit 4.0°?
Der individuelle Wunsch nach Verdanderung der
Arbeitsweisen wird exogen befeuert: Unsere
Umwelt dndert sich exponenziell, was heute noch
iblich erscheint, hat morgen an Geltung verloren.
Ein Beispiel: Heute ernten Menschen Erdbeeren
von Hand, morgen erledigt das ein Ernteroboter.
Um damit umzugehen, braucht es andere Fertig-
keiten, andere Perspektiven und Herangehens-
weisen als bisher. Gemeint sind etwa vernetztes
Denken, Medienkompetenz und Kompetenz im
Umgang mit dem Ungewissen sowie Datenver-
standnis und Wissen um Datenveredelung.

Insbesondere der Umgang mit der Ungewissheit ist
in der Maschine-Maschine-Interaktion nicht wirk-
lich vorgesehen. Hier steht die klare Berechnung
des Aktuellen und auch die Berechenbarkeit der
Zukunft im Fokus. Kommt der unberechenbare
Faktor Mensch ins Spiel, entstehen Unwagbarkei-
ten. Diese Unwdgbarkeit, das Ungewisse ist aber
genau der Rohstoff, der disruptive Chancen
ermoglicht: Neue Geschaftsmodelle sind in der
Regel usergetrieben, direkt an den Bedarf der Indi-
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vidualisierung und der Eigenheit gebunden. Hierin
liegen Chancen der Mensch-Mensch-Interaktion,
durch kiinstliche Intelligenz noch nicht zu ersetzen
und durch die neuen Techniken des Arbeitens als
neuer Rohstoff einsetzbar.

Dafiir braucht es eine neue Architektur der Fiih-
rung, die auf den Regeln des fluiden Ineinander-
wirkens basieren muss. Viele Fachartikel beschrei-
ben Fithrungskrafte als bremsende Instanz, als
Stoppschicht zwischen einem ,;,oben* und ,,unten
und Blockierer einer Neuordnung von beweglicher
Interaktion. Diese nicht vernetzten und hierarchi-
schen Strukturen blockieren die Teilhabe der
gesamten Belegschaft, denn in der Regel behar-
ren die 15 Prozent Fiihrungskrifte auf dem Uber-
kommenen, so dass 85 Prozent - die iibrige Beleg-
schaft — keine Innovation auf die Strafe bekommt,
weil sie von Weisungen abhangig sind. Oder gar
nicht erst gefragt werden. Gerade hat eine der
nationalen Vorzeigefirmen wie VW bekennen miis-
sen, dass der Fiihrungsstil des Hauses an Oligar-
chie oder gar Diktatur erinnere — was einem tiefen
Fall deutlich Vorschub geleistet hat. Vernetzte und
intelligente Systeme wdren langst nicht derart
selbstreferenziell und verwundbar gewesen. Sie
hatten sich womoglich selbst korrigiert, weil sie
nicht-linear sind und Spontanaktivitat der Teil-
nehmer zulassen. Manipulationen auf Geheify

von oben mit dem Ziel der Kostenminimierung
und Vermarktung waren im Prinzip des geteilten
Wissens nicht umsetzbar gewesen. Vernetztes
Wissen zielt auf plurale Meinungsbildung und
bildet grundsadtzlich den Wertekern, etwas fiir

alle besser (nutzbar) zu machen. Es basiert auf

der Verschiebung vom Anbieter zum Nachfrager,
der Teilhaber und Produzent ist und und das
Geschaffene kaum Kriminalitdt oder Zerstorung
iberlassen wird.

Damit sind die Aspekte, die sich im neuen Zusam-
menwirken von Mensch und Maschine ergeben
werden, nur angerissen. Die Moglichkeiten der
Verdnderung auf diesem gemeinsamen Weg sind
vielfdltig. Man muss sie diskutieren. Nur eines
sollte man nicht: Glauben, dass sich vernetztes
Arbeiten als voriibergehende Modeerscheinung
wieder verfliichtigt. Und Angst vor Vernetzung
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Diese Reserven konnen durch eine neue Art der
Organisation mobilisiert werden, die {iberfliissige
Schnittstellen vermeidet und den Mitarbeitern an
der Basis die notigen Freiraume bietet, viele der
Organisations- und Kontrollaufgaben selbst zu
iibernehmen, welche bislang noch die Domadne der
indirekten Abteilungen sind.

Das Arbeiten-4.0-Prinzip ist in der Tat so einfach
und einleuchtend, dass es Geschaftsfithrungen und
vor allem einzelne leitende Angestellte immer wie-
der dazu verfiihrt, voller Zuversicht die Umgestal-
tung des Betriebes in Angriff zu nehmen: Die
Organisation der Arbeit muss nur von unnotigen
Zwangen und Umwegen entschlackt werden, die
Mitarbeiter sind in Techniken der Selbstverant-
wortung und Teamarbeit zu schulen, und schon
erhebt sich der Betrieb wie ein Phonix aus der
Asche der tayloristischen Organisation und strebt
ungeahnten Hohen der Produktivitdt entgegen.

Leider wird fiir mich dabei oft iibersehen, dass ein
klares und einfaches Prinzip nicht immer auch ein-
fach zu realisieren ist. In der betrieblichen Praxis
muss es sich gegen eine hochst sperrige Realitdt
behaupten, die nicht mit dem bloRen Hinweis auf
die Uberlegenheit des Neuen, des Digitalen und dem
vernetzten Internet der Dinge zu iberwinden ist.

Erfolgsdruck bereits beim Projektleiter

Projektleiter sind in der Regel dazu eingestellt,
Ordnung und frischen Wind in den Laden zu brin-
gen. IThre Hauptaufgabe besteht zumeist darin, die
Kosten und Durchlaufzeiten zu senken und so die
Flexibilitdt und Schlagkraft zu verbessern. Fast
immer sind sie es, die dezentrale Organisation mit
dem griinen Licht der Geschaftsfithrung umsetzen.
In allen Fallen steht dahinter das Fernziel Digitali-
sierung der Prozesse und das gesamte Unterneh-
men auf das neue Prinzip Arbeiten 4.0 einzuschwo-
ren. Wie immer wird das Gelingen des Projektes mit
der eigenen Karriere verkniipft, so dass der Erfolg
des Betriebs auch den eigenen Erfolg darstellt.
Einige von ihnen nehmen dabei ein gravierendes
Handikap in Kauf: Sie versaumen haufig, sich bei
der Geschiftsfiihrung mehr als die Genehmigung
fiir einen organisatorischen Versuch zu holen. Wo
eine von der obersten Fiihrung getragene strategi-
sche Entscheidung notig gewesen ware, da begnii-
gen sie sich mit der Einrichtung eines Labors.
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Aus meiner Beobachtung tun sie dies in vollem
Bewusstsein des Risikos: Sie sind {iberzeugt

davon, dass sich die Unternehmensspitze kaum
fiir organisatorische Fragen und Entscheidungen
interessiere und dass sie deshalb das Projekt mit
eigener Kraft durchsetzen miissten. Andere jedoch
unterschdtzen schlichtweg bei der Planung die
Stdrke der etablierten Strukturen. Diese namlich
stellt sich fast {iberall als das schwierigste Problem
heraus. Sie erkennen erst spat, dass sie mit der
Aktivierung der Mitarbeiter eine Entwicklung ein-
leiten, die sie nicht mehr voll in der Hand halten.
Die Arbeitsergebnisse der einzelnen Planungs-
gruppen liegen meistens quer zu den etablierten
Strukturen. Es tauchen pl6tzlich Problemfelder
auf, an die man eigentlich gar nicht heranwollte
zumindest jetzt noch nicht. Ein Angriff auf das
miihsam ausbalancierte Machtgefiige des Betriebes
- und das gibt Arger von allen Seiten.

Dass Erfolge kaum ohne Kldrung der organisatori-
schen Altlasten zu erzielen sind, steckt im Sprich-
wort: Schlafende Hunde werden nun mal wach,
wenn man {iber ihre Knochen stolpert. Der Zauber,
den das Arbeiten-4.0-Konzept mit dezentraler
Organisation durchaus zu Recht verbreitet, {iber-
deckt eben oft die Tatsache, dass sich auf dem Weg
dorthin zwar viele als Gewinner, aber manche auch
als Verlierer sehen.

Als Gewinner empfinden sich die Administration
und das obere Management. Die direkten Verwal-
tungsbereiche werden von Gdngelung befreit: Sie
gewinnen Freiheit und Selbststandigkeit und damit
mehr Gewicht im Unternehmen. Das Management
verspricht sich Kostensenkung und einen reibungs-
losen Ablauf. Bei diesen beiden Gruppen wird das
neue Prinzip relativ problemlos akzeptiert. Ebenso
sieht der Betriebsrat in den meisten Fallen fiir
seine Klientel eher Vor- als Nachteile. Das mittlere
Management jedoch, vom Meister an aufwarts, und
vor allem die indirekten Bereiche sehen in dem
neuen Prinzip der Prozess-Digitalisierung zundchst
einmal eine Bedrohung ihres Status quo, dem fiir
sie kein direkt einsehbarer Gewinn gegeniiber-
steht. Sie sollen Kompetenzen, vielleicht sogar
Mitarbeiter abgeben. Daher stellen sie die natiir-
liche Opposition zu flexiblen Arbeitszeitmodellen
und digitalen Transformations-Konzepten dar.
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Die Vertreter der neuen Organisation sind nur allzu
leicht bereit, dieser Opposition Boswilligkeit,
Riickstandigkeit oder Borniertheit vorzuwerfen,
wenn sie nicht sofort die Uberlegenheit von Arbei-
ten 4.0 einsehen wollen. Dabei wird diese Opposi-
tion meist von den alten Hasen angefiihrt, die die
Firma bestens kennen und die schon viele Versu-
che scheitern sahen, den ganzen Laden umzu-
krempeln. Sie wissen, was ihre Verfahren wert
sind, mit denen die Verwaltung bislang so erfolg-
reich fuhr. Sie sind nicht so sehr Skeptiker aus
Angst vor Machtverlust, sondern eher aus Erfah-
rung. Sie, die immer wieder erlebten, dass auch die
besten BYOD-Konzepte und Arbeiten-4.0-Koordi-
nierungssysteme aufgrund menschlicher Unzu-
langlichkeiten nicht das bringen konnen, was sie
eigentlich konnen, sie sollen plotzlich mitansehen
und akzeptieren, wie wichtige Funktionen gerade
diesen unzuverldssigen Mitarbeiter-Normaden
ausgeliefert werden?

Wenn die Generation Y, der man immer (auch
schon in der Familie) alles genau vorschreiben
muss, auch noch in die Koordination hineinreden
soll, dann kann das nur schiefgehen. Selbstver-
standlichkeiten, mit denen sie jahrelang gelebt
haben, werden plotzlich in Frage gestellt. Es ent-
steht eine unentwirrbare Gemengelage aus Sorge
um den Betrieb und aus Sorge um das, was man
sich selbst erarbeitet hat. Fiir manchen Projekt-
leiter ist deshalb die Versuchung grof}, zunachst
die neue Organisation im engen Zirkel der Ge-
treuen auszutiifteln und dann von den anderen die
Zustimmung zu einem ziemlich fertigen Paket zu
erwarten. Diese Hoffnung geht jedoch, aus eigener
Erfahrung, nur selten in Erfiillung.

Aber wie soll man denn so ein neues Organisa-
tionsprinzip einpflanzen, wenn es nicht mit den
verschlungenen Belegwegen zusammenpasst? Pro-
zesse und Organisation miissen sich gegenseitig
anpassen! Die Einbindung der Betroffenen muss

in mindestens dem gleichen MaRe in den tibrigen
Abteilungen realisiert werden, die von den Ver-
anderungen beriihrt werden. Es sollte gelingen,
zumindest einige der Skeptiker friihzeitig davon

zu iiberzeugen, dass es nicht darum geht, ihren
Bereich anzugreifen, sondern dass eine effizientere
Organisation auch sie von den Routine- und Koor-
dinationsarbeiten entlastet und Kapazitat fiir
wesentlichere Dinge freimachen kann. Dies ist eine
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zwar sehr miihselige, aber eine lohnende Aufgabe.
Harte Daten sind hier gefragt.

Das stimmt besonders in den Fdllen, in denen die
Geschiftsfiihrung noch nicht voll hinter der digi-
talen Transformation steht. In solchen Féllen sucht
die Digitalisierungs-Opposition mit groRem Eifer
Haare in der Suppe. Vor allem die Verwaltung kann
solche Haare biischelweise hervorzaubern und dem
Projekt daraus einen Strick drehen. Gelingt dann
keine Einigung mehr, eskaliert das Projekt zum
Machtkampf, und der wird von der Seite gewon-
nen, die die Unternehmensfiihrung zu sich hin-
iberziehen kann. Der Projektleiter sucht natiirlich
Verbiindete. Das sind aber nicht die, die schon fest
etabliert hoch in den alten Strukturen sitzen; es
sind eher die Jungen, die nachdrangen und die
ebenfalls mit neuen Ideen die Firma und sich selbst
nach vorn bringen wollen.

Arbeiten 4.0-Kritiker friihzeitig einbinden

Sie sind meistens sehr engagiert und einsatzbereit,
haben hervorragende Ideen, kommen bei den Mit-
arbeitern gut an, aber: Sie stehen eben noch ziem-
lich unten auf der Leiter und sind abhdngig von
denen iiber sich. Es gibt auch Falle, in denen der
Projektleiter das Projekt Neue Arbeitsformen auf-
geben muss, um selbst zu iiberleben. Gliicklicher-
weise werden die meisten Change-Projekte nicht
wie im Western per Showdown ausgefochten. Sie
bewegen sich eher in einem Dreieck, dessen Ecken
man mit Konfrontation, Resignation und Integra-
tion bezeichnen kann. Da es sich in der Regel iiber
einen ldngeren Zeitraum erstreckt, durchlauft es
Phasen, in denen es den einzelnen Ecken der Figur
ndher oder ferner ist. Resignation ist eine hdufige
Reaktion auf verlorene Konflikte oder auf ent-
tauschte Erwartungen. Misstrauen, Abwehr bis hin
zur inneren Kiindigung sind die Folge. Es sind sehr
oft die Einstellungen zu Beginn der Gruppenarbeit
bei Mitarbeitern der untersten Hierarchiestufen.
Sie gehen davon aus, dass von oben verordnete
Neuerungen Unangenehmes bedeuten.

Es zeigt sich fiir mich in der Praxis ebenfalls, dass
damit auch manche Mitarbeiter der Fiihrungsrange
(zum Beispiel Meister) iiberfordert sind. Es fallt
ihnen schwer, Sinn und Zweck der neuen, frei-
ziigigen und selbstbestimmten Arbeitsmodell-
Regelungen zu erkennen. Einzusehen, dass sie
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ihr eigenes Arbeitsumfeld selbst mitgestalten sol-
len, ist vielen so ein ungewohnter Gedanke, dass
sie sich geradezu dagegen sperren. Da man nun im
Normalfall nicht allzu viel Zeit hat, diese Sperren
anderweitig zu durchbrechen, kann es durchaus
niitzlich sein, die Resignation und Konfrontation
zu liberwinden und zur Kooperation hinzufiihren.
Bewdhrt hat sich dazu an den gewohnten Ver-
fahren anzukniipfen und den Mitarbeitern einen
Losungsvorschlag von oben vorzulegen, mit dem
sie eigentlich nicht einverstanden sein konnen.
An dem sicher eintretenden Widerspruch sollte
man nach dem Prinzip ansetzen: Wenn ihr jetzt
nichts vorschlagt, dann beschwert euch nicht,
wenn das mit euch gemacht wird. Wird ,,denen

da oben*“ gezeigt, wie man es besser machen kann,
und wird dieses Arbeitsergebnis dann auch akzep-
tiert, dann ist der Weg zu einer wirklichen Zusam-
menarbeit frei. Wenn die Mitarbeiter — wie im Fall
Westaflex — erfahren, dass ihre Ansicht wirklich
ernst genommen wird, dann sehen sie sich durch-
aus als Partner der digitalen Transformation und
bringen von sich aus neue Losungen ein. Sie miis—
sen aber oftmals zuerst mit Hilfe von Konfronta-
tion aus ihrer Resignation herausgeholt werden.

Die Opposition etablierter Abteilungen gegen die
digitale Transformation ist zundchst einmal auf
Abwehr eingestellt. Gelingt es nicht, sie durch
vielfdltige Angebote zur Kooperation zu bewegen,
muss die Konfrontation angenommen und der
Konflikt ausgetragen werden. Ist die Geschaftsfiih-
rung vom notwendigen digitalen Wandel tiberzeugt
und entschlossen, die neuen Arbeitsformen zu
leben, und sind die Konfliktparteien so verniinftig,
nicht den totalen Sieg erringen zu wollen, dann ist
wieder eine Basis fiir eine Kooperation gegeben.
Allerdings geschieht es auch hin und wieder, dass
Vertreter der alten Strukturen resignierend einse-
hen, dass sie den Kampf nicht gewinnen kénnen,
und sich auf den passiven Widerstand verlegen. Sie
zeigen nach aufen Kooperationsbereitschaft,
behindern aber intern den Wandel nach Kréften.

Beliebte Mittel sind dabei Geriichte und Stim-
mungsmache (der Projektleiter ist sowieso bald
weg, dann ist der ganze Unfug vorbei) oder die
Weigerung, Mitarbeiter fiir Besprechungen und
Schulungen freizustellen (all die Umstellungen
verursachen ja so viel Mehrarbeit, dass jede Stunde
gebraucht wird); aus dem gleichen Grunde kdnnen
Termine und wichtige Meilensteine nicht einge-
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halten und Daten nicht oder nur unvollstandig
beschafft werden; eine besonders gern und mit viel
Fantasie angewandte Methode ist die Belastung des
ungeliebten Projektes mit Gemeinkosten, die leider
die Wirtschaftlichkeit eintriiben - kurz, die Klavia-
tur der alten Organisation wird virtuos genutzt,

um die neue Melodie zu libertonen. Solche U-Boote
sind zu Beginn nur schwer zu orten und kdnnen
deshalb gefdhrlicher sein als die offene Opposition.
Sie gehoren nicht immer nur den mittleren Ran-
gen an, sondern sie konnen auf allen Ebenen des
Unternehmens zu finden sein. Gegen sie hilft m. E.
nur eine ganz klar definierte und offizielle Politik
der Unternehmensfiihrung: Wer auf Dauer im
Unternehmen als Fiihrungskraft arbeiten will,
muss die neue Organisation mittragen.

Dann werden fiir diese Personen organisatorische
Nischen geschaffen, in denen sie ihr Wissen weiter
nutzen konnen, aber nicht eng in die neuen Abldufe
eingebunden sind. Solche Kompromisse, die oft
auch mit Beférderungen verbunden sind, helfen,
Resignation in Kooperationsbereitschaft zu ver-
wandeln. Auch eine sachlich begriindete Ableh-
nung kann bereits zeigen, dass man den Vorschlag
ernst nimmt und dass auf die weitere Zusammen-
arbeit Wert gelegt wird. An dieser Stelle wird eben-
falls bei der digitalen Transformation unnétig viel
Porzellan zerschlagen: Viele Projektleiter unter-
schdtzen die Dynamik von Gruppenprozessen.

Sie sind so sehr auf Detailldsungen fixiert, dass

sie dariiber die eigentliche Schubkraft des Systems
vergessen, die Produktivitat, die aus der Zusam-
menarbeit verantwortungsbewusster und miindi-
ger Mitarbeiter entsteht. Zudem entstehen Miss-
verstindnisse und Konflikte erst dadurch, dass

die Promotoren der Verdanderungen gleichzeitig
auch die Moderatoren der dazu notwendigen Grup-
penprozesse sind. Ihre Verbiindeten sind wiederum
in der Regel Vorgesetzte.

Gerade in der Anfangsphase und im Mittelstand ist
es daher niitzlich, die Moderation von auflenste-
henden Kriften durchfiihren zu lassen, die nicht
in der Betriebshierarchie eingebunden sind. Sie
werden von den Mitarbeitergruppen eher als Neu-
trale akzeptiert, die auch zwischen gegensatzlichen
Standpunkten vermitteln konnen. Ein wesentli-
cher Schritt zum Selbstldufer ist damit getan, und
der Fremde kann sich darauf beschrdanken, nur
noch gelegentlich zu einem Erfahrungsaustausch
vorbeizuschauen.
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Ein Machtwort der Geschiftsfiihrung

Natiirlich miissen nicht all diese Schwierigkeiten
notwendigerweise bei der digitalen Transformation
auftreten. Es handelt sich eher um Konstellatio-
nen, die zwar in den meisten Fallen angelegt sind,
die aber nicht zu den geschilderten Problemen oder
gar zum Scheitern fithren miissen. Das hangt von
einer ganzen Reihe von Faktoren ab, die nicht

alle kontrollierbar sind. Ist beispielsweise die
Geschiftsfiihrung voll auf der Seite des Projektes,
dann sind viele der Schwierigkeiten relativ sicher
zu beherrschen; haufig ebenso, dass die Einsicht in
die Notwendigkeit nicht ganz frei ist von der Sorge
um die eigene Position.

Wenn allerdings Meinungsverschiedenheiten im
Change-Prozess zu personlichen Feldziigen gera-
ten, die nicht mehr aus dem betrieblichen Sach-
verhalt heraus erkldrbar sind, dann kann sich ein
solcher Streit als Patt lange hinziehen und das
Klima in den betroffenen Betriebsbereichen nach-
haltig vergiften. Die Folge ist Resignation auf allen
Ebenen: Die Mitarbeiter wissen nicht, wie es wei-
tergeht, trauern dem Experiment nach und richten
sich wieder in den gewohnten Verfahren ein. Sol-
che Situationen sind kaum anders als durch ein
Machtwort der Geschéftsfiihrung zu bereinigen,
um internen Guerilla-Krieg zu verhindern. Meine
Erfahrung: Eine Organisation, die sich auf selbst-
standige und verantwortungsbereite Menschen
stiitzt, kann nicht durch eine Anordnung oder am
Schreibtisch eines Organisators entwickelt werden,
sondern nur zusammen mit ebendiesen Menschen.

Die meisten Unternehmen, die den Weg der digita-
len Transformation bereits gegangen sind, wiirden
ihn wieder gehen, wenn auch manchmal mit etwas
veranderter Route. Sie erleben, dass das Wissen
und die Kreativitdt, wie auch die Motivation ihrer
Mitarbeiter bisher vollig ungenutzte Potenziale
darstellen, die nun aktiviert werden. Das dabei
manche etablierte Struktur in Frage gestellt wird
und sich dagegen wehrt, ist nur allzu menschlich.
Ebenso natiirlich ist es aber auch, wenn die alten
Betriebshasen dem Reformeifer der Generation Y
den ein oder anderen Dampfer versetzen; schliet-
lich sitzen ja alle in einem Boot, und das kann nur
ankommen, wenn alle zusammen rudern.
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Umgekehrt haben fast alle Betriebe gesehen, dass
sie sich auf eine Reise eingelassen haben, von der
sie nur schlecht wieder zuriickkénnen: Nimmt
man den Mitarbeitern ihre neue Selbststandigkeit
wieder weg, dann verwandelt sich ihre Koopera-
tionsbereitschaft zuriick in Resignation und ihre
Motivation fallt hinter den alten Stand zuriick. Jede
Unternehmensfiihrung muss das ganz klar sehen
und sich eindeutig fiir das Prinzip der dezentralen
Organisation entscheiden, ohne dass sie vorher
genau weif}, wie das Ergebnis letztlich aussehen
wird. Entscheidungen zur digitalen Transformation
mit Optionen auf Riicktritt reichen da nicht ...
Dann legen Sie mal los!

Deutschland als
digitaler Standort

VON LARS M. HEITMULLER

Die Digitalisierung pragt bereits seit langerer Zeit
die Epoche, in der wir leben. Dabei hat sie uns
bereits heute Flexibilitdt, neue Freiheitsgrade und
ungeahnte Dialogformen gebracht. Sie {iberspringt
bisherige Grenzen und Barrieren zwischen Men-
schen und stellt dabei Geschdftsmodelle und Bran-
chen auf den Kopf. Sie ermdglicht neue Formen
von Individualismus und Transparenz. Trotz dieser
immensen Chancen verstellen in Deutschland oft
Unkenntnis und Skepsis den Blick auf die Nutzung
digitaler Mehrwerte. Beherrschend ist die German
Angst vor Uberwachung, hiufig gepaart mit tech-
nischer Unkenntnis. Die Grenzen von Individuum
und Wirtschaft werden derzeit neu ausgehandelt.
Nur mit einer aktiven und chancenorientierten
Haltung kann es Deutschland und Europa gelin-
gen, in dieser pragenden Zeit mitzugestalten und
teilzuhaben!
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Die individuelle
Ebene - Arbeiten 4.0

Was macht
Arbeiten 4.0 aus?

VON GUIDO BOSBACH

Eine Vielzahl von Megatrends verdndert aktuell
unsere Gesellschaft, allen voran die Demografie als
eher schleichender Prozess und die Digitalisierung,
die im Gegensatz dazu mit weiter zunehmender
Dynamik unser Verhalten und unsere Haltung
beeinflusst. Damit verdandert sich unsere Perspek-
tive auf das Thema ,,Arbeit“.

Die sich immer weiter beschleunigende technolo-
gische Entwicklung kann dazu verleiten, ihr die
Menschen unterzuordnen. Neue intelligente und
autonome Systeme erlauben es zunehmend, Men-
schen aus der Produktionskette herauszunehmen

und lassen binnen vergleichsweise kurzer Zeit
menschenleere Logistik- und Produktionsstatten
moglich erscheinen. Doch - der Mensch ist mehr
als die erweiterte Bedieneinheit von Maschinen.

Die Basis fiir die kiinftige Entwicklung bilden auf
sehr individueller Ebene wir selbst. Die Nutzung
unserer individuellen Talente, Potenziale, unserer
Fahigkeiten und Kompetenzen ist die Grundlage
eines neuen Entwicklungsraums. Aus der person-
lichen Erfahrung, aufbauend auf altem und neuem
Wissen, entstehen tdglich neue Kompetenzen, die
den Menschen und den Unternehmen, fiir die sie
aktiv sind, immensen Nutzen stiften kdnnen.

Die Zukunft der Arbeit liegt in der intelligenten
und kreativen Verkniipfung menschlicher Poten-
ziale mit den wachsenden technischen Moglich-
keiten. Die drei Vernetzungsebenen Human-to-
Human (H2H), Machine-to-Machine (M2M) und
Human-to-Machine (H2M) bergen - wenn sie
bewusst genutzt werden - die Chance, Menschen
in ihren Starken weiter zu starken.
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Der Aufbau starker, tragfdhiger zwischenmensch-
licher Netzwerke ermoglicht Kreativitdt, Geschick-
lichkeit und die Identifikation von Losungen zu
komplexen Problemen. Der Mensch konnte schon
immer in der Gemeinschaft Dinge vollbringen,

die ihm alleine unmoglich waren. Durch die heute
schon mdglichen vielfdltigen Mensch-Maschine-
Kombinationen wird dieses Potenzial enorm er-
weitert.

Doch Vernetzung und Zusammenarbeit braucht
Sinn und Vertrauen, um optimal zu wirken. Der
Wille, sich fiir eine Gruppe von Kollegen, fiir ein
Unternehmen oder die Gesellschaft einzusetzen
entsteht nur, wenn jeder personlich und individu-
ell einen - das heiflt seinen - Sinn in dieser Akti-
vitdt sieht. Zukiinftiges Arbeiten ist sinngetrie-
benes Arbeiten. Vertrauen schafft Verbundenheit,
die neue Energien, Kreativitdt, Tatkraft und
Innovation flieRen ldsst.

Die Zukunft der Arbeit kann man - auf rein tech-
nischer und sehr unemotionaler Ebene - in einer
Formel darstellen. Den wesentlichen und tiefer-

gehenden menschlichen Aspekt fasst die Formel

allerdings nicht.

Mit ZdA (Zukunft der Arbeit), Z = Zusammenarbeit
durch Vernetzung, H = Human = Menschen,

D = Digitale Unterstiitzung, S = Sinn, V = Vertrauen,
m = Anzahl von Menschen und n = Anzahl von
Netzwerken ergibt sich die Zukunft der Arbeit als
Funktion der Vernetzung von Menschen mit digi-
talen Unterstiitzern, mit Sinn + Vertrauen in der
Potenz dieser Funktion, oder: ZdA = (Z ( Hm + Dn)
(5+2))

Bis heute bauen Unternehmen Fiihrung auf ande-
ren Strukturen auf. Hierarchische Machtbefug-
nisse, Fiihrung durch Zielvorgaben, Motivation
durch Entgelte etc. pragen viele Organisationen.
Doch diese Elemente wirken toxisch und korrosiv
auf die Kultur und damit direkt auf die Leistungs-
fahigkeit und das Ergebnis. Langfristig untergra-
ben sie damit die Substanz des Unternehmens und
zerstoren es.

Neues Arbeiten macht eine bewusste Reflexion

der Organisations- und Fiihrungskonzepte erfor-
derlich, um die optimale Kombination mensch-
licher Kompetenz und technischer Fahigkeiten zu
ermoglichen und den Mitwirkungs- und Mitgestal-
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tungswillen der Mitarbeiter zu aktivieren. Fiihrung
iber die Kopfe der Mitarbeiter hinweg funktioniert,
nicht zuletzt wegen der deutlich gesteigerten
offentlichen Wahrnehmung von Managementver-
halten und Managementfehlern, heute nicht mehr.

Gerade in rohstoffarmen Lindern wie Deutschland
werden Wissen und Kompetenz jedes einzelnen
Mitarbeiters, egal auf welcher hierarchischen
Ebene, zum wichtigen Erfolgsfaktor. Die bisheri-
gen Macht- und Fiihrungsstrukturen stehen der
Forderung dieser Ressourcen im Weg. Wo hierar-
chischer Machtanspruch die Nutzung vorhandener
Kompetenzen ausschlie3t, kann die in der heutigen
Zeit notwendige innovative Energie nicht flieBen.

Arbeit 4.0 bedeutet aufseiten der Unternehmen
wie der Gesellschaft die Notwendigkeit, neue Frei-
raume und Entwicklungsmoglichkeiten zu schaf-
fen. Nur so konnen wir all unsere Moglichkeiten
nutzen. Sie bedeutet damit aber auch mehr Ver-
antwortung des Einzelnen, seine Fahigkeiten zu
entwickeln und einzubringen.

Das erforderliche Umdenken beginnt im Kopf jedes
Einzelnen. Jeder kann seinen Teil beitragen, eine
breite gesellschaftliche Akzeptanz fiir neues Arbei-
ten in der Zukunft zu schaffen.

Anderung der
Arbeitskultur

VON GUIDO BOSBACH UND MEDJE PRAHM

Wo sich die Rahmenbedingungen von Arbeit
dndern, dndern sich die Werte und mit den Wer-
ten die Interaktion und die Kultur.

, Verantwortungsvolle Fiihrung bringt individuelle
und in der Realitdt erlebte Werte starker mitein-
ander in Einklang und wirkt sich positiv auf die
intrinsische Motivation und die Arbeitszufrieden-
heit aus. Hier zeigt sich eindeutig: Unternehmens-
erfolg und Werteorientierung hdangen direkt mit-















